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-i iNTROOUÇÃO 
O -Consumidor no -Brasil .tem cada vez mais exigido .produtos e serviços 
de aita qualidade e performance, e para poder atender a essa demanda, estando 
dentro de um mercado oompetitivo, e ao mesmo tempo atendendo a exigência-dos 
acionistas/proprietários, resultados, as empresas têm de rapidamente aumentar 
sua eficiência em seus processos internos e também melhorar a qualidade de seu 
atendimento. 
-Para isso, é -sem -dúvida de -suma importância, -que haja um processo, 
ou filosofia, que norteie -o -método de trabalho. Seja para aumentar -o bem estar 
-dos funcionários, aumentando -sua produtividade, seja para nortear e regular os 
proce-s-so-s -ifitemos. 
-Em uma Agência Bancária a demanda pela qualidade real é muito 
grande, -seja -por parte dos clientes no .atendimento, seja -por -parte -do -banco por 
resultados, seja por auditorias internas que conferem -se os processos foram 
-realizados da maneira correta. 
A automação -Bancária -ob-servada de .forma drástica no -Brasil na última 
década -fez com que co número de -funcionários -lotados em Agências -Efiminufsse 
-sensivelmente, levando obviamente a uma menor especialização dos 
empregados, fazendo muitas-vezes -com-que-ex~sta -sobrecarga-de -traoalt-lo. 
Somado a isto, a pressão pelo atingimento de metas (venda de 
-produtos, abertura de -contas -commtes .e -rentabHidade -de -carteira), iíOmlalmente 
ousadas, faz usualmente com que a qualidade dos processos e -serviços -internos, 
chamados de processos administrativos, -seja de~xada em -segundo -plano, -po~s-os 
resultados não -são facilmente mensuráveis, alem de normalmente não -haverem 
metas-para-es-ses-pmces-sos. 
-Podemos optar pela divisão -das tarefas de uma Agência Bancária em 
-dois grandes -grupos; a -gertmcial e a admin~straUva. Aquela re-spon-sável pela parte 
de negócios -efetivamente e esta por assegurar -que os documentos, processos, 
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arqujvos-e-formalizações-Sejam-feitos de-maneira correta. Existe uma inter-relação 
muito forte entre os dois grupos. 
um -documento arquivado errado, uma conta não encerrada 
corretamente, um contrato não rormaiizado podem trazer sérios prejuízos 
financeiros para um Banco, além de desgaste de imagem. Assim é muito 
importante que a parte administrativa seja efetuada de forma correta para que 
todo o dia-a-dia bancário possa ser feito como se cteve. 
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-z -REVISÃO T-EÓRICA 
-Em 1808, com a transferência da família -r-eal portuguesa para.o .Brasil, 
afém do estabelecimento -de insutuições. monetárias, ci:iaram .. se as -pré~Cõndiçõe-s 
necessárias para o surgimento -da -intermediação .financeira do pa~ e a criação de 
-oancos comerciais. 
-Com a abertura do-s -portos, -com a -celebração de novos acordos 
comerciais e com a articulação -de relações -econômicas e -financeiras com a 
.éumpa, -com as -colônias africanas -e asiáticas e -com paises -sul-americanos, 
tornou~e necessária à -implantação -de um -mercado financeiro -capaz de -dar 
assistência às atividades de -importação e exportação largamente incentivadas o 
-no -período. -Reciprocamente,. estas -poderiam coRttibuir -para a -consolidação desse 
mesmo -mercado, seja por -sua -participação -direta no cap1tal dos bancos -criados 
pela movimeRtação de suas operações-bancárias, de depósitos e-de -soticitações 
-de empréstimos. 
€stabelecidas -essas -pré-condições, em outubro -de 1808, foi -criada a 
-primeira -iRsfüuição -fiRanceira -do -pa~s, -o -Banco -do -Brasit, -cujas -operações -só 
-foram -iniciadas -em 1809. O -banco possui várias atividades, -contudo restringiu .sua 
atuação na -cidade do Rio -de Janeiro, abrindo uma fiiial em 1-81-8 na -Bahia .e -outra 
em 1820 em São Paulo. O modelo bancário trazido ao Brasil pelo império foi o 
-Europeu. 
-Em 1821, -com a volta -do rei Dom João VI a Portugal, -em 1821 as 
. operações ,do -Banco -do Brasil tomaram-se -insustentáveis_ Dom João teria -levado 
de vo~ta a Portugal parte do lastro rnetálfco depositado. -t:m 1829 foi autorizada a 
. iiquidaçã0 -do primeiro Banco do -Brasil, tendo as operações -encerradas 
-definitivamente em 1835. 
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-Em -1836 foi-estabelecido o -primeiro banco-comercial -pnvado-do -país, -o 
-Banco -do Ceará, -com as atividades sendo encerradas já -em 1839. 
-Em 1-836, acompanhando o crescimento e prosperidade da atMdade 
de produção -e -exportação -de café, um -grupo privado criou -o Banco -Comercial do 
-Rio de Janeiro e o crescimento -deste -propiciou segurariça -para a -criação -de 
instituições nos mesmos padrões: Banco -da l3ahia em 1-845, -o -Banco -do 
-Maranhão -em 1-847, -e-o-Banco -Comercial -êe -Pemamaueo -em 'l-8§1. 
No ano -de 1851, por iniciativa -do Barão de Mauá, foi constituído o 
-terceiro Banco do Brasil. -Dois anos após, 1-853, aconteceu a -primeira experiência 
de -fusão bancária, o -Banco Comercial do -Rio -de Janeiro -e -do Brasil -fundiram-se 
-criando -um novo-estabelecimento-denominado Banco-do -Brasil (o .quarto. com este 
-nome, -mas -o terceiro a efetivamente .funcionar) . 
. No ano de 1863 chegaram -os dois primeiros -bancos -estrangeiros. -No 
final -da -década de 1870, -o -Brasil -po-ssuía -deze-s-sete -banco-s, basicamente 
vinculados às atMdades -do setor cafeeiro ou a implantação de -projetos -no .setor 
de infra-estrutura. 
Nos -úmmos anos -do -império -e -d11rante a Primeira -RepúbHca, 
decorrentes -de -uma fase -onde -o -crescimento -ecoriõmico -irregular -e -rião 
d~scipHnado, as atividades bancárias atravessaram -motivos difíceis. 
-O -Banco -do -Brasil -enfrentou -cUficuldades -operacionais -e acabou -sendo 
-tncorporado pelo Banco da República dos €stados -Unidos do Brasn. E-ste teve 
-desde-o-inicio-do -século -sérias -dific11ldade-s-e-em 1-905 -foi-Hquidado. 
A -partír -de 1-906 as -operações -de -intermediação -fiílanceira voltaram 
paulatiriamerite a sua normaJidade. -E neste mesmo ano as atividades do Banco do 
Brasil .foram .reativadas, sendo o -quinto a funcionar -com ~sta denominação. Em 
1910, o-Brasil-possuía 21 -bancos-comerciais, -sendo dezesseis -nacionais e-cinco 
estrarigeiros. 
2.2 -0-periedo-de-guerras-e -da -depressão 
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Segundo .Lopes -& -Rossetti .usualmente podemos destacar como 
processosimportantes para a intermediação.financeira no-Brasil neste.período.os 
seguintes pontos: 
~Expansão do sistema de intermediação .financeira . de 
curto e médio prazo no país. 
~ Disciplinamento, integração e ampliação das margens 
de segurança da intermediação financeira no país, respectivamente 
devidas à criação da Inspetoria -Geral -dos Bancos (1920), 
posteriormente.substituída pela Caixa de Mobilização.e-Fiscalização 
-Bancária (1-942), a -instalação da Câmara de Compensação (1921) e 
a.implantação da.carteira de redescontosdoBanco do-Brasil (1921). 
;;.. Elaboração de projetos para ampliação e diversificação 
da estrutura de intermediação financeira .no pa~s, basicamente para 
criação de instituições especializadas, que atendessem a crescente 
demanda de -fiRanciamentos-de longo.prazo. 
» Início -dos estudos e dos esforços convergentes para a 
-criação-de-um -Banco Central -no -país. 
De 1-920 a 1-945 as -instituições de -intermediação financeira 
desenvolveram.se no .Brasil com relativa -segurança. A -captação de recursos e 
também os empréstimos concedidos pelos ,EJancos Comerciais elevaram-se de 
.forma consistente durante todo o. período. O capital integralizado em bancos se 
expandiu consideravelmente durante todo o período, praticamente dobrando em 
·teflllos feais nas -décadas -de-1920 a -1940. 
2.3 Do -?48-guerra as .r.eformas -de 1964-1.965 
Este -período é -normalmente -considerado -como de transição. Segundo 
Lopes -& .Rossetti as .principais transformações foram: 
»--Consolidação .e penetração no -espaço .geográfico -da 
-rede -de -intermediação -financeira de curto -e -médio prazo, -com a 
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-conseqüente -expan-são, a taxa-s anuai-s -ete-vada-s, do número -de 
agências bancár+as nas -dff-er-ent-es regiõe-s -geoeconom-icas do pa+s. 
)õ>--1-mplantação de um órgão normativo, de a-s-sessor1a, 
controle -e :f.i-scaJização do -sIBtema fmanceiro, -como pr-imeir-0 pas-so 
-ef-eti-vo para a -cfiação de um bane-o -e-entrai -no paí-s - a 
Superintendênc+a da Moeda -e -do Cr-édft-0, SUMOC. 
)õ>-Cr1ação de uma 1n-stR-uição fmane-eira -e-entrai de 
fomento, o banco Nactonal -de DesenvoMm-ento €conômico--BND€ 
para a -centralização -e -canalização de r-ecurso-s de -longo prazo, 
essencialment-e -dest+nado-s à +mptantação de setores básicos -de 
-infra-e-strutufa na-ec-onomia do pais. 
);>-Criação de +nsfüuiçõe-s fmane-eira-s de apoio a r-egtõe-s 
-carentes, -e-orno -o Bane-o do Nor-d-est-e do Brasft, -o Bane-o de Cr-édfto 
-da Amazônia, -e, já -no fmat -do perí-Odo, -o Banc-0 R-egronal de 
Desenvolvimento do €xtr-emo SW, fnt-egrada-s a -polit1ca de r-edução 
dos desni-v-eis r-egiona+s de desenvolv+mento -econômico. 
~ Desenvrnvimento -espontâneo de -companhias de 
-cr-édfto, fmane+amento -e mve-st+ment-0, para -captação-e aplicação de 
r-ecur-sos -e praz-0-s -compatwei-s -com a -cr-esc-ent-e -demanda de -cr-édfto 
a médio -e tongo praz-0, -ex-e-reida por -empresas -e -consumidores, -em 
-dec-Off-ênc4a da +mptantação de novos -set-ores mdustfia+s -no pa+s, 
pro-dutor-e-s de ben-s de -capital -e de consumo de uso -duráv-el. 
Dec-orr-ente -d-este ajustamento do -sistema fmanc-eir-o -houve uma forte 
-0ons0Udação e penetração da r-ede bancária pelo pa+s. €m 1-951 havia 403S 
-estabelecimentos baneáfk>s -efl<ll.:lanlo -em 1-964 -o númer-0 já -era de -682-6 -e-orno 
mostram os dados da -tabela número -1. 
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TAS&LA 1 8rasit Número de -est~ento-s de mterrnediação bancária 
{mat-r-iz-es -e agências) Anos selecionados-do .perwoo .pós-guerra a 1964 
1951 396 3600 .8 34 404 3634 4038 
-1~?3 39e 3~H3 ·6 36 404 3004 43P-6 
1955 358 3645 .a 27 366 3672 4038 
1-958 337 4504 -8 35 345 4512 4857 
1960 .334 .4.893 B 35 342 .492.8 5270 
·1-962 336 5788 8 36 344 5824 -6168 
1963 321 617.4 .a .36 .335 621.0 6545 
1-964 328 -6454 8 36 336 -6490 ·6826 
-Fonte: Lopes & -Rossettl, op. Citada pag 428. 
A SUMOC, criada em 1945, troa a mcumbência de atuar de f-arma 
-semelhante a -um .Qanco -Central, -para no futuro transformar-se nele, foi -na 
verdade -um -ór-gão -n-armat+vo, de assessoria, controle e f+scalização da politica 
monetár~a. -Ficou -sob -sua r-espon-sabiffdade ag+r-oomo: 
1. Banc-0 doa bancos, depositário de -encaix-es 
-vokffitários e -compu~sótio-s oos bane-os -privado-s -e admimstrador-es 
oos -serv~s de-compensação. 
2.Agente financeiro do gov-emo, oomo -depositário das 
receitas, -ex~ <ios -pagamentos -e financiador 00.S -déf-tcits 
-orçamentátio-s oo T-esouro Nacional. 
a. Depositário e administrador -das r-eservas 
Internacionais 
4.Emprestador de última -instAncia, roncede-ndo 
assistência financeira ao -sistema bancár+o -pela rarteira de 
-r-edescootos e -pela Caixa de Mobil·ização. 
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2.4 As reformas de 1964-1965 
As reformas feitas trouxeram mudanças relevantes para o sistema 
ftnanc-eiro -nactonai -com a promuigação -de tfês ~s: 
1.lei nº 4.380 msfüuru -correção monetár-ia nos contratos 
imobfüários e de -i-nteresse -soc+ai, cr-iou o Banco Nacionai de 
Habitação, BNH, e instituckmatizou o Sistema Fmanceiro de 
Habitação, Sf"H. 
2. lei nº 4595 reestruturou o Sistema flnanceiro Nacronat, 
-Oefmmcto as -caracterfst-icas e as ár-eas -especff-icas -de atuação das 
inst«u«;ões f-1-nanceiras -e transformando a Sumoc -e seu conselho, 
respect-i-vament-e, no Banco Central oo Brasíl -e no Conselho 
·tv1Gnetár-io Nackmat 
3.lei ni> 4.728 dtscipHnou o mercado de capitats e 
estabeteceu medidas para seu desenvolv-iment-0. 
Em 1-988 houve uma nova mudança oo sistema de fnterrnediação 
fmanc-eira no Brasit Passou a adotar-se o critério de especiaiização por operação, 
substttuindo o critério por mstituições até então utmzaoo. 
Neste ano foi perm«ida a criação de Bancos MúittpID-s. €-stes passaram 
a operar em todos os segmentos do -sistema de intermediação fmanceira. Passou 
assim, a preva1-ec-er mstituições com carteiras mú1tiptas: Carteira Comerciai, 
e-arteira de investimentos, Carteiras de crédito, fm-andamento e investimento, 
Carteiras de crédito tmobiHár-io e com Carteiras de desenvotv-imento. 
"... €m virtude do coodtc-ionamento eoonôm-ico e, em especiat, da 
neoessroade de buscar economia de esca1a e melhor racionalização do sistema, 
os bancos passaram a assumir o pape1 de Hderes de grandes congk)merados, 
-onde atuam e-O-Ordenadamente todas as m-Odattdades de mstituições fmanceiras". 
{Fortuna, 2-000, p. 4). 
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Os Bancos possuem uma função social -que é a -de atender cffôntes € 
não clientes, f5to é, a prestação -de serviços. 
Como prestadores -de serviços, tanto de -clientes ofk;1af5 quanto 
part«;u~ares, oom agentes regutadores do mercado financeiro, como intermediártos 
na rrK>Vimentação -de valores ou mesmo como absorventes de mão-de-obra -com 
-centenas de miU'lares de funcionárros, os bancos estão engajados e firmemente 
arra{gados no cenár-io eoonôm-ic-0-f-inanceH"-0-social do País. 
"PesquU;a-s orientam as decffsões estratégtcas dos bancos no 
iançamento -de pr-0-âutos e serviços. A <l-Ual-idade oo atendimer-lto -é o ftem mais 
it-r-rportante na avatiação das pessoas oonswtadas, na hora da escolha do banco 
único ou -princtpai". {COSTA, 1999} 
De-sde a -expertência traumátk:a da súbita estabitização mflacronária, 
-devido ao Piano Cruzado, os bane-os passaram a enxugar as estruturas 
opera-cronffis, com a Gimmuição da rede de agências e do número de funcklnárros, 
mte11smcando sffnultaneamente os -investHnerit-os em automação -bancária. 
A reviravotta no setor fmanceiro, na última década, provocou 
mudanças no -perfil dos pr-ofIBSionais procurados -pelos banc-o-s. O mercado -de 
trabalho bancário passou a empregar pessoas capazes -de -criar produtos e de 
admHlistrar -grandes somas. O atendffnent-0 oo -ctiente torrta-se o ~iat 
competm-vo, o que faz -demandar -dois t~ de proftSSkmais: o técrnco em 
determtnados mercados e o agente autônomo ou -c-onswtor, maf5 -g-eneraif5ta, 




3 SiSTEMAS OE QUALIDADE 
A quaudade é a ma~s 1mportante das armas competmvas. A 
pr~ação -com -qualidade melhora -0 desempenho em ronfiabiHdade, entrega e 
preço. Devem-OS deffffir quaUdade de modo que seja útil em sua admmffitração, 
precisando reconhecer a -nece-s-sidade de -inciu1r na sua avatiação as verdadeiras 
exigências do "cUente" - suas necessidades e expectativas. 
Para Oak~and: "QuaHdade é ~te -0 aten<üment-0 das 
&igências do diante". Outr-OS aut-0res definem de ootras mafieKas: 
- "Adequação a fin~idadeoo uso" -Juran. 
- "A quaudade deve ter c-0m0 objet4vo as necesskiades do usuárk>, 
presentes e futuras" - Deming. 
- "Conformidade com as extgências" - Crosby. 
A capacidade de atender as extgênc4as do diante é v4t~. não apenas 
:entre duas -0rganizações d1ferentes, mas dentro da mesma -0rgaruzação. Em t-Odas 
as orgarnzações exffite uma série de cade1as de qu~ade de c~1-entes e 
fornecedores passfve1s de serem quebradas em quatquer ponto por uma pessoa 
oo por um equ1pamento que não esteja atendendo aos reqwsitos do cUente mtemo 
oo externo. A !~a de cHentes/fomeced-Ores internos e externos constttw o núc~ 
-da qu~ade totaf. 
A qu~ade precffia ser admtnratrada, prec+sa envolver t-Odas as 
pessoas que atuam no prooesso e ser colocada em prat!ca por t-Oda a empresa. 
Se qu~aàe é o atendimento das exjgências do c~te, esse assunto 
tem então a~as -imp«cações. As ex~ias podem incruir dt-spooff.'.mfilade, 
efetMdade de entregas, coofiabi~filade, condições de manutenção e adequação de 
custos, entre mui-OS -Outros aspect-os. Dentro das -Organizações, na r~ação 
dientes e fornecedores é fundamenta~ que a transferência de tnformaçõe-s sobre 
requisito-s -seja feita -de maneira dara e -dff'-eta. 
A medição da capacidade é extremamente importante para a f-0rmação 
das aldeias de qualidade -dentro e f-0ra da -organização. Cada pessoa dentro da 
empresa deve compreender que as necessidades e expectativas do fornecedor 
devem ser respeitadas, para que os requisitos possam ser plenamente satisfeitos. 
Para compreender como a qualidade pode ser produztda em um 
produto ou serviço, em qualquer estágio, é preciso examinar dois fatores distintos 
e inter-relacionados: qualidade do projeto e a qualidade da confOrmidade com o 
projeto. 
A quaHdade do projeto é uma medida de adequação do projeto do 
produto ou serviço para atender aos requisitos combinados. A especificação é o 
aspecto mais importante do projeto para obter qualidade. Na busca da qualidade 
da empresa como um todo as especificações devem também existir entre 
fornecedores e clientes internos. O procedimento de estabelecer uma 
especifteação para cada interface contribuirá para esclarecer os verdadeiros 
requisitos e capacidades. 
A qualidade da conformidade com projeto é a medida em que o produto 
ou serviço reaUza a qualidade do projeto. O que o cliente efetivamente recebe 
deve estar de acordo com o projeto, e os custos operacionais firmemente 
vinculados ao nível de conformidade conseguida. A qualidade não pode ser 
transferida aos produtos ou serviços através da inspeção. A satisfação do cliente 
deve ser projetada no sistema com um todo. A inspeção de conformidade 
assegura que os trabalhos estão sendo feitos segundo o planejado. 
Para a organização atingir a qualidade desejada de seus produtos e 
processos existem várias técnicas ou modelos, dentre eles os mais utilizados são 
o "58", a série NBR 1809000:2000, o PNQ (Prêmio Nacional da Qualidade), a 
Qualidade Total e a Reorganização Radical. 
3.1 O ststema SS 
O 58 é um sistema de qualidade concebido no Japão, foi formalizado 
no ambiente empresarial no início da década de 50, apesar de sua fonga 
existência informal como fundamento da educação moral daquele pais. O sistema 
foi redescoberto em outros países na década de 80, estes países após 
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pesquisarem a fundo a essência da qualidade e da produtividade no Japão, 
conclukam que o 5S está na base da pirâmide. O 5S foi tançado of1c1atmente no 
Brasit em maio de 1994. 
A experiência brasileira tem demonstrado que a essência do 5S é a 
autodisciplina, entendido por este conceito a iniciativa, a busca do conhecimento 
de si mesmo e do outro, o espírito de equipe, o autodidatismo e a melhoria 
contínua em nível pessoal e organizacionat 
O 5S é um dos programas de quaUdade mais populares atualmente. 
Certa empresa japonesa após vários anos de aplicação bem sucedida do 
Programa concluiu que a essência do 5S é a fé. "Somente quando os empregados 
se sentirem orgulhosos por terem construído um local de 
1 
trabalho digno e se 
dispuserem a melhorá-lo continuamente, ter-se-á compreendido a verdadeira 
essência do 58" {SILVA, 1996, p.7). Disciplina, motivação e iniciativa são fatores 
fundamentais numa empresa vencedora. 
O 5S segundo Cunha: 11É um modelo importante de quatidade porque 
atinge aspectos culturais da organização e não apenas organizacionais ou de 
infra-estrutura, promove benefícios para diversos públicos interessados na 
ernpresa e visa resuttados de curto, médio e tongo prazo". 
3.1.1 Os Cincos Sensos 
O nome do Programa 5S origina-se de palavras que em japonês 
começam com S, são elas: Seiri, Seiton, Seisou, Seiketso e Shitsuke. Os SS's 
foram interpretados como "sensos" não só para manter o nome original do 
Programa, mas porque refletem melhor a idéia de profunda mudança 
comportamental. É preciso nsentir'' a necessidade de fazer. 
O programa 5S tem caráter universal, podendo ser aplicado em todas 
as organizações públicas e privadas envolvidas ou não, em programas mais 
abrangentes de Qualidade e Produtividade. Constata-se que, apesar de ter 
recebido atenção especial no Japão, é sem dúvida de caráter universal. São 
encontradas em suas exigências de natureza ffsica em todas as empresas 
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preocupada com a excelência, independentemente dos pressupostos sobre os 
seies humanos prevalecentes. Contudo, suas exigências de natureza sociais 
estão vinculadas a pressupostos positivos sobre o ser humano e, nisto, o estilo 
administrativo predominante exerce influencia decisiva. 
Assim, adotou-se: 
)' Seiri - Senso de utmzacão 
Em sentido restrito, para facfütar as primeiras açoes, refere-se à 
identificação, classificação e remanejamento dos recursos que não são úteis ao 
fim desejado. Ter só o necessário em quantidade certa, Hvrar-se do inútH. Em 
sentido amplo refere-se à eUminação de tarefas desnecessárias; excesso de 
burocracia e desperdfcios de recursos em geral. 
Inclui, também, a correta utmzação dos equipamentos visando a 
aumentar a sua vida útil. O desperdício no Brasil assume cifras astronômicas; 
entretanto, existe um tipo de desperdício fundamental e impossível de ser 
quantificado: o desperdfcio de talentos. Desenvolver o senso de utilização implica 
indubitavelmente, decretar guerra contra todos os tipos de desperdicki. 
O objetivo deste senso é manter somente os objetos e dados 
estritamente necessários no local de trabalho, a partir de critérios estabelecidos. 
Que levam aos seguintes beneffcios: 
• Uberação de espaços para diversos fins. 
• Reaproveitamento de recursos 
• Re-alocação de excesso de pessoa{ 
• Combate à burocracia 
e Diminuição de custos 
É importante que se faça um cronograma de como será executado o 
serviço, há de se persistir na educação de longo prazo. Deve-se inicialmente 
cfassiftcar os objetos e dados em necessários e desnecessários. Os necessários 
devem ser separados quanto ao uso, sendo: 
• Os usados constantemente - Colocar o mais próximo possível do 
tocat de trabatho 
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• Os usados ocasionalmente - Colocar um pouco afastado do focal de 
traba1ho. 
• Usados raramente, mas necessários - Colocar separados num local 
determinado. 
Os objetos e dados desnecessários devem ser separados em sem uso 
potencial, potencialmente úteis ou valiosos e os que requerem outro lugar 
especial: 
• Sem uso potencial - Vender ou dispor imediatamente. 
• Potencialmente úteis ou valiosos - Transferir para onde forem 
úteis. 
• Requerem outro lugar especial -Determinar outro locat. 
Além destas instruções podemos salientar instruções complementares; 
selecionar e identificar as áreas de destino provisório; acionar o setor de 
patrimônio e a comissão de licitação para um eventual leilão dos itens sem 
utfüdade para a organização; providenciar para que todos os possíveis 
interessados tenham conhecimento dos itens à disposição; documentar e divulgar 
amplamente os dados relativos à quantificação da massa, volume e valor 
imobilizado e/oi apurado na venda do material desnecessário; selecionar itens de 
valor para a memória da organização. É indispensável que seja feita uma grande 
limpeza inicial. 
» Seiton - Senso de ordenacão 
Refere-se à disposição sistemática dos objetos e dados, bem como a 
uma excelente comunicação visual que facilite o acesso rápido aos mesmos, além 
de facifüar o fluxo das pessoas. Cada coisa dever ter um lugar definido e 
apropriado. 
As vantagens de uma boa ordenação e comunicação visual são, 
principalmente a diminuição do cansaço físico por excessiva movimentação, 
economia de tempo e facilidade de tomada de medidas emergenciais de 
segurança sob pressão. 
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Os itens devem ser guardados de acordo com a freqüência de uso: os 
utilizados toda hora guardar no local de trabalho. Os usados todos os dias guardar 
próximo ao local de trabalho, os toda a semana no almoxarifado e os sem uso 
previsível colocar à disposição. 
A nomenclatura deve ser padronizada, os objetos devem ser 
guardados de forma que entre primeiro, sai primeiro, devem-se utmzar rótulos e 
cores vivas para identificar os objetos, assim como guardar objetos diferentes em 
locais diferentes. Expor visualmente os pontos críticos cita-se locais perigosos. A 
comunicação visual deve ser rápida e fácil. 
~ Seisou - Senso de limpeza 
Cada pessoa deve limpar a sua própria área de trabalho e, sobretudo, 
ser conscientizada para as vantagens de não sujar. Visa, principalmente, a criação 
e manutenção de um ambiente físico agradável. Significa efetuar manutenção 
preventiva. No sentido japonês do termo, o conceito estende-se à limpeza das 
falhas humanas que são laváveis, isto é, aquelas não muito graves. Ao executar a 
limpeza cuidadosa dos equipamentos, cuida-se, de fato de sua conservação. 
Outro aspecto importante deste senso é o ataque sistemático as fontes 
de sujeira, o que contribui para a eliminação das fontes de poluição que afetam 
não só o produto e os empregados, mas também os vizinhos da empresa. 
Para que este senso aconteça, é importante definir responsáveis por 
áraa e criar tabelas de rodízio, estabelecer horários definidos, educar os 
funcionários para não sujar e elaborar listas de veriftcação de todos os pontos do 
equipamento que mereçam atenção especial durante a limpeza. 
É importante que se reflita como está o senso de limpeza na 
organização, para isso alguns itens em especial devem ser considerados: 
banheiros, postos de trabalho, áreas comuns, equipamentos, pisos, emissão de pó 
e o vestuário dos empregados. 
» Seiketsu - Senso de saúde 
Refere-se à preocupação com a própria saúde nos níveis físico, mental 
~ -emoc-ional. Portanto, além -de -ex-er.cer -os tr-ês -primefros -senso-s -como -forma de 
melhorar confü1uamente o ambiente ffsico de trabalho, a pessoa deverá ter plena 
consciência dos outros aspectos que afetam a própria saúde e agH' sobre eles. 
Sem dúvida está associada à segurança do trabalhador e a qualidade de vida no 
-trabarnõ. 
Podemos salientar como benefícios do Senso de saúde; 
• Local de trabalho agradável. 
• Ausência de acidentes. 
• Economia no combate de doenças {enfoque preventivo). 
• Empregados saudáveis e bem dispostos. 
Para ter saúde é relevante que se tenha implantado os 3S's, que as 
fontes de perigo sejam eliminadas, Que seja promovido o embelezamento do local 
de trabatho. É importante também a difusão de materia1 educativo sobre saúde em 
geral, manter condições excelentes de higiene nos banheiros, restaurantes etc. 
A promoção de atividades rápidas durante o expediente com fins de 
restaurar o equiHbrio tisico, mental e emocional é uma excelente maneira de 
manter a saúde. 
É importante que se reflita como está o senso de saúde na 
organização, para isso alguns itens em especial devem ser considerados: 
iluminação; ruido; temperatura; o cuidado com materiais tóxicos, voláteis e/ou 
explosivos e promoção de atividades práticas e educacionais preventivas em 
relação à saúde. 
~ Shitsuke - Senso de autodisciolina 
Quando, sem a necessidade do estrito controle externo, a pessoa 
segue os padrões técnicos, éticos e morais da organização onde trabalha, 
certamente este senso estará atingkfo. A pessoa autodiscipUnada discute até o 
úfümo momento, mas assim que a decisão é tomada executa o que foi combinado. 
Espera-se que uma pessoa em avançado estágio de autodisciplina 
esteja sempre tomando iniciativas para o autodesenvolvimento, o desenvolvimento 
do seu grupo e da organização a que pertence, exercendo plenamente o seu 
potencial mental. É óbvio que a autodisciplina representa o coroamento dos 
esforços persistentes de educação e treinamento que levam em consideração a 
complexidade do ser humano. 
Como benefícios podemos apontar a previsibilidade dos resultados, a 
auto-inspeção e autocontrole e por fim, a melhoria contínua a nível pessoal e 
organizacional. Para desenvolver a autodisciplina recomenda-se: 
• Compartilhar visão e valores. 
• Dar recompensa material e moral. 
• Educar para a criatividade. 
• Ter padrões simples. 
• Melhorar as comunicações em geral. 
• Treinar com paciência e persistência. 
Visando à obediência aos padrões pré-estabelecidos é relevante 
demonstrar um bom exemplo da ação que se deseja, explicar a finalidade da 
ação, repetir a explicação muitas vezes, executar a ação com o subordinado 
simultaneamente, observá-lo executando sozinho elogiando cada progresso 
ocorrido e havendo falha repetir o ciclo. 
É importante que se reflita como está o senso de saúde na 
organização, para isso alguns itens em especial devem ser considerados: 
cumprimento dos padrões técnicos, éticos e morais; relações humanas em geral; 
entusiasmo dos empregados com o trabalho; interesse pelo melhoramento 
contínuo e percepção que o empregado tem da empresa. 
Também são encontrados outros termos para os sensos: organização, 
arrumação ou seleção para Seiri; ordenação, arrumação, organização e 
sistematização para Seiton; higiene, asseio ou padronização para Seiketsu e 
comprometimento para Shitsuke. Os cinco sensos estão interligados compondo 
um sistema. Às vezes é difícil e desnecessário fazer uma distinção precisa entre 
eies. 
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Figura 1: Uma Visão Sistêmica dos Cinco Sensos 
UTILIZAÇAO 
l t 
ORDENAÇAO AUTODISCIPLINA LIMPEZA 
l t 
SAUDE 
Fonte: Silva, João Martins da. Op. Citada 
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4 PROPOSTA 
A Agência passava por dois problemas crfticos; O resultado das 
pesquisas sobre a qualidade percebida pelo cliente estava abaixo da meta 
estabelecida pelo Banco e o resultado da auditoria interna tinha sido regular, 
quase ruim. Foi estabelecido que uma vez por semana, toda terça-feira às 08:30 
horas, haveria uma reunião sobre qualidade com duração de uma hora, e todos 
os funcionários da Agência participariam. 
4.1 Onde está o problema. 
Nas primeiras reuniões foram exibidos vídeos motivacionais e sobre 
qualidade, após a apresentação o tema era discutido abertamente por todos. 
Visava à auto-reflexão dos funcionários comparando os exemplos ao que era 
observado no dia-a-dia da Agência. 
Na reunião de 30 de setembro de 2003 todos os funcionários 
responderam um questionário: ANÁLISE DOS GAPS DA QUALIDADE. Havia 3 perguntas 
nele: 
1. Por que os clientes não estão satisfeitos com a qualidade que 
oferecemos? 
• Ligações não retomadas (item mais apontado) 
• Má administração do tempo 
• Falta de comprometimento 
• Desorganização interna 
• Falta de conhecimento dos funcionários sobre processos e 
produtos 
• Pouco relacionamento com os clientes 
2. Qual o principal ponto de ineficiência na Qualidade? 
• Falta de espírito de equipe/companheirismo (item mais apontado) 
• Falta de comunicação 
• Estar aberto a mudanças 
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• Atendimento Telefônico 
• Pessoas não comprometidas 
3. O que poderia ser feito para melhorar este ponto? 
• Buscar autodesenvolvimento/melhorar treinamento (item mais 
apontado) 
• Administrar melhor o tempo 
• Atender telefones na hora 
• Checar procedimentos antes de passá-los para frente evitando re-
trabalho 
• Respeito pelo outro 
• Comprometimento 
• Novas idéias 
Após a compilação dos dados ficou dara que na percepção dos 
próprios funcionários o atendimento telefônico, mesmo possuindo telefonista em 
tempo integral não estava sendo satisfatório, assim foram tomadas novas 
decisões sobre como deveria passar a ser o atendimento. 
Ficou determinado que quando estivesse um fluxo grande de ligações a 
telefonista passaria as ligações diretamente sem anunciar o nome do cliente. 
Todas as ligações sem exceção deveriam ser retomadas no mesmo dia e quando 
um cliente que já houvesse deixado recado no dia, estivesse ligando novamente 
sem poder ser atendido pelo funcionário desejado o Gerente Geral atenderia a 
ligação. 
Outros pontos também ficaram destacados como a desorganização 
interna, a falta de companheirismo, comprometimento e até mesmo a falta de 
motivação. Na semana seguinte uma nova reunião foi feita, os resultados da 
reunião anterior não haviam sido divulgados ainda, os funcionários foram divididos 
em equipes e juntos apontaram pontos que deveriam melhorar. 
Os itens apontados como sendo os que poderiam melhorar foram: 
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- Maior agilidade no atendimento. 
- Possuir um funcionário fixo no auto-atendimento. 
- Todos conhecerem mais produtos do banco. 
- Comunicação interna. 
- Atendimento telefônico. 
- Contato periódico com todos os clientes ativos. 
- Organização e planejamento das tarefas. 
- Valorizar as pessoas . 
Abaixo o modelo que foi entregue na primeira reunião sobre qualidade: 
RETRABALHO INTERNO: 
PERCENTUAL DE FUNCIONÁRIOS 
QUE APRESENTAM SUGESTOES 
QUALIDADE 
BRASIL MÉDIA MUNDIAL JAPÃO 
3,7% 2 % 0,0001 
2,5% 70% 95% 
Crosby - "Qualidade deve ser definida como cumprimentos dos 
requisitos" 
Juran - "Qualidade é a adequação ao uso" 
Thuston - "Qualidade é aquilo que o cliente percebe quando sente que 
o produto atende às suas necessidades e satisfaz suas expectativas". 
Townsend e Gebhardt - Qualidade de fato e qualidade de percepção. 
Mudança da cultura das pessoas. 
Barreiras para implementação de programas de Qualidade: 
» Comodismo; 
> Salário Baixo; 
»Ambiente físico inadequado; 
» Não há reconhecimento ao esforço. 




~ Não reter infonnações. 
Recompensas: 
> Melhor ambiente de trabalho; 
> Melhor salário; 
> Melhor qualidade de vida; 
> Satisfação profissional; 
> Empresa (Agência) mais competitiva; 
> Maior empregabilidade. 
QUESTIONÁRIO 
ANÁLISE DOS GAPS DA QUALIDADE 
1. Por que os clientes não estão satisfeitos com a qualidade que 
oferecemos? 
2. Qual o principal ponto de ineficiência na Qualidade? 
3. O que poderia ser feito para melhorar este ponto? 
Após estas duas reuniões ficou claro que não poderia ser revertida a 
qualidade percebida pelo cliente sem um programa sério de implantação de 
qualidade, que fosse simples e ao mesmo tempo pudesse mudar a filosofia de 
trabalho dos funcionários. 
Não houve dúvida quando da apresentação do projeto para 
implantação do 5S. Aquele seria o programa feito na Agência. 
Ficou definido que haveria um comitê da qualidade na Agência, 
composto por 3 funcionários: A Gerente Geral, responsável pela alta hierarquia, a 
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Gerente Administrativa, responsável pela coordenação e elo com os assistentes 
de gerentes bem como a monitoração das ações tomadas e o cumprimento destas 
e um Gerente de Contas responsável por trazer novas idéias, acompanhar o 
andamento e "vigiar'' o ambiente da qualidade. 
O primeiro passo foi agendar uma reunião com todos os funcionários 
para explicar o que significava o 5S, para que todos percebessem a importância 
de participarem, ajudando a equipe e de certa forma se autodesenvolvendo. 
Nesta reunião foi definido de que maneira seria feito o 1° S, Seiri ou 
descarte. Foi feita uma relação de coisas que não mais se utilizava e cada um 
ficou responsável por arrumar um determinado setor. Dentro disto ficou definido 
também que seria "descartado" o excedente que estava armazenado para 
entregar ao cliente. 
Os avisos de movimentação de cobrança, francesinhas, as que 
estavam arquivadas há mais de dois meses foram jogadas fora e todas as outras 
foram arquivadas por ordem alfabética. Este arquivo foi reduzido a mais da 
metade. 
Os cartões de débito pessoa jurídicas foram conferidos um a um, e os 
das empresas que já não movimentavam mais a conta corrente foram quebrados. 
A quantidade de cartões na Agência reduziu-se a %. 
As senhas de pessoa jurídica também foram conferidas e 80% do que 
estava guardado foi expurgado. 
Foi feita a conferencia do talonário da Agência, físico versus relatório e 
nenhuma conta corrente ficou com mais de um talão. Foi conferido o relatório de 
contas com restritivo e as que possuíam algum tipo de restrição também ficaram 
sem talão. O arquivo de talonário que estava quase todo tomado em suas 6 
gavetas, passou a ter mais de 3 gavetas livres. 
O almoxarifado da Agência foi arrumado, os formulários que não mais 
se utilizava foram devolvidos à central, os que ainda eram utilizados foram 
arrumados por função. O ambiente ficou muito mais agradável e facilitou a 
localização de documentos. 
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:Foto 1': Almoxarifado 
-C.ada fuoeionár:io ficou responsável por fazer -o ·,seu :Próprio ·descarte -em 
:sua mesa, gaveta, pastas etc. .Fo.i definido que o ;praz.o :para execução destas 
-tarefas seria :até a próxima reunião da qualidade que :sena realizada na semana 
seguinte. Como .incentivo :ficou ·definido que o funcionário mais dedicado e 
·eficiente e.m ·suas atrtbuiç-ões -ganhana uma ·caixa <:te :bombom. 




O nome 5 8 pmvém de palavias da Hngua japonesa, que possuem os 
seguintes significados: 
OKDEM 1 JAPONES 1PORTUl:iUES1 Sil:iNIFICADO 
1°8 SEIRI Descarte Ter só o necessário, na quantidade 
certa se livrar do inútil. 
2°8 SEITON Arrumação Cada coisa deve ter um lugar definido 
1 e apropriado. Ordem 
.3°S SEISO LIMPEZA Limpar e não sujar. Manter limpo. 
Manutenção preventiva 
4°8 SEIKETSU Saúde Higiene e asseio. Manter alta a saúde 
física e emocional. Qualidade de vida 
no trabalho 
5°S 8HITSUKE disciplina Autodisciplina. Aperfeiçoamento 
contínuo 
Este é um dos programas de qualidade mais simples e de baixo custo. 
Situações que recomendam a aplicação do 5 S: 
• Existe evidente falta de organização, ordem, limpeza nos locais de 
trabalho, o que está afetando o desempenho; 
• Existe comportamento individualista das pessoas nas áreas. Com 
pouco coleguismo; 
• Os conceitos básicos de disciplina, ordem, utilitarismo, trabalho em 
grupo não são conhecidos ou praticados. 
-Os resultados esperados são: 
»-Melhora e racionalidade do uso dos recursos; 
»- Aumenta a integração das pessoas nos setores e a melhora da 
capacidade de trabalho em grupo; 
>Melhora o relacionamento entre pessoas do mesmo nível hierárquico 
e com níveis imediatamente superiores e inferiores; 
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~ Melf'iora o envolvimento e motivação no trabalho; 
)- Melhora a qualidade de vida; 
)- Aumenta a qualidade dos produtos e serviços; 
"A qualidade depende de todos, mas depende muito de você". 
O quadro sobre o significado do 5S foi fDCado na cozinha da Agência, 
loeal de aeesso diário de todos os funeionários. 
Na semana seguinte foi feita à medição dos resultados, e alguns 
pontos chave não haviam sido concluídos estendendo-se então o prazo, para mais 
uma semana e invariavelmente deveriam ser finalizadas as tarefas pendentes 
neste período. O comitê da qualidade escolheu o funcionário mais 
comprometido/eficiente, mas foi observado um engajamento muito grande de toda 
a equipe no projeto. 
No encontro semanal posterior observou-se que todas as tarefas 
previamente designadas haviam sido concluídas com sucesso. O primeiro "S" 
estava completo. 
Agora chegara a hora do maior desafio para a Agência, o 2° S, Seiton 
ou arrumação. Pois estava claro que era vital para realizar este processo a 
arrumação do arquivo geral de contas, um "câncer'' na Agência. 
Já havia mais de 5 anos que o arquivo não estava em ordem. Existia 
um arquivo de cartões de autógrafo, outro de documentos, outro com os do.is e o 
pior era a documentação pendente de arquivamento que se empilhava sobre 
todos os armários num mar de papel sem ordem alguma. 
Várias vezes antes já havia sido tentado arrumar o arquivo, mas 
nenhuma delas foi bem sucedida. Na verdade os próprios funcionários achavam 
que era uma tarefa quase impossível e que já estando acostumados com o 
arquivo assim, não haveria tanto problema então em deixar do jeito que estava. 
O comitê da qualidade juntamente com o resto da equipe definiu como 
fundamental a arrumação do arquivo. Para que isto acontecesse havia alguns 
problemas a serem considerados: 
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• i=:atta de tempo dos funcionários, visto que as tarefas do dia-a-dia 
deveriam continuar sendo feitas; 
• Havia 3 tipos de arquivos distintos que deveriam ser unificados; 
• Não haveria espaço suficiente para acomodar toda a documentação; 
• Havia contas que já estavam encerradas arquivadas juntamente com 
as contas ainda abertas; 
• Havia documentação de Pessoas Jurídicas neste arquivo (esta 
documentação deveria estar nas pastas das empresas em outro arquivo). 
Diante deste quadro foi elaborado um plaoo de ação que consistia: 
• Sottcitar novos armários para arquivo, resolvendo o problema de espaço; 
• Durante a semana cada funcionário tinha de dedicar um tempo mínimo no 
arquivo; 
- Os fúncionários foram divididos em turnos, pois o espaço físico não permitia 
que todos estivessem juntos no arquivo; 
• A gerente administrativa ficou responsável pela orientação e pelo elo de 
informações entre as equipes; 
• A documentação dos dois arquivos maiOres deveria ser unida. 
Devido ao caráter de urgência os novos armários chegaram 
rapidamente, os gerentes de contas, normalmente não engajados em processos 
administrativos estariam pelo menos 2 horas na semana arquivando, enquanto os 
Assistentes de Gerente f1Cariam pelo menos J horas por semana no arquivo. 
Os funcionários se dividiam em equipes que faziam turnos de arquivo, 
a gerente administrativa era responsável por fiscalizar o cumprimento dos 
horários. Enquanto alguns dobravam documentos e os arrumavam em ordem 
numérica, outros da mesma equipe iam arquivando. 
A união dos dois arquivos demorou aigumas semanas. Depois de 
terminada começou uma nova etapa que foi o arquivamento de todos os 
documentos que estavam empifhados. Este trabalho demorou em tomo de duas 
semanas. 
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Após várias semanas de arquivos .diários e ininterruptos, -finalmente 
havia somente um arquivo e nenhum documento fora dele. Agora deveria ser feita 
a ce>nt~n~nçia Cita 9rd~rn (t~ contas ·~ $e nêo haviam çonta$ ~nc~rrada~ ~nt~ ~IE!s. 
:F:o.i .designacja -um .funcion$rio que ~iartamente faria este trabalho. A seu cargo 
.também ficou a comunicação visual. Jsto .é, colocaria etiquetas com os ~números 
das .contas arquivadas rixadas nas-:gavetas. 
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Após a conclusão total do arquivo, ficou definido que semanalmente 
seria feito o arquivo da Agência, e cada um seria responsável pelo seu, não 
gerando assim pendências nem acumulo para uma única pessoa. 
O próximo item da arrumação foi colocar as contas correntes que já 
haviam sido encerradas em ordem alfabética divididas por ano de encerramento, 
cumprindo assim uma exigência do Banco Central. Esta tarefa foi delegada a 3 
funcionários da área administrativa que executaram a tarefa em 3 semanas. 
Os outros três "S" s não foram plenamente executados, mas alguns 
pontos devem ser salientados. 
Os funcionários passaram a cuidar mais do seu próprio "canto", como 
se uma nova cultura houvesse sido implementada de baixo para cima. Algumas 
reuniões foram começadas com sessões de alongamento, visando à qualidade de 
vida no ,trabalho e o bem -estar. 
5 CONCLUSÃO 
A implantação de um sistema de qualidade não é fácil, demanda uma 
série de fatores, entre eles: coordenação, força de vontade, engajamento, 
comprometimento da alta-direção, recursos materiais e técnicos. 
Contudo traz benefícios relevantes para vários públicos: para os 
funcionários da empresa (através da melhoria do ambiente ·de trabalho e 
qualidade de vida}, para os clientes (pois obtêm melhores produtos e serviços a 
preços mais acessíveis} e para os proprietários de empresas/acionistas (pois com 
certeza obtém um aumento em seu lucro sobre o capital). 
A experiência de colocar em prática os princípios da qualidade por 
meio de um programa de 58 foi realmente fantástica, pois a Agência Bancária 
conseguiu atingir uma série de objetivos antes não alcançados. 
O arquivo da agência que era totalmente desorganizado, esse 
problema já se estendia por mais de 5 anos, foi arrumado e organizado, hoje se 
encontra zerado. O que produz ganho de produtividade nas tarefas diárias. 
Com certeza alguns pontos foram fundamentais para o sucesso deste 
projeto, e entre eles destaco: a alta direção (no caso da Agência a Gerente Geral) 
comprou a idéia dando apoio irrestrito ao programa, isto fez com que os outros 
funcionários refletissem e acabassem por acreditar no projeto, a equipe 
empenhada foi de extrema impórtântia. Durante as reuniões de implantação do 
projeto todos os funcionários davam pálpites e faziam críticas construtivas, de 
onde saíram excelentes idéias que contribuíram para o sucesso da jornada. 
Mesmo não tendo concluído a implantação de todos os "S" do 
programa, o que foi feito teve conseqüência benéficas importantes para a 
qualidade da Agência. , , · 
Houve sem dúvida um aumento de união entre os colaboradores 
fruto do trabalho em equipe. Esta equipe peróebeu que com d~terminação, união, 
planejamento, garra e comprotnjSso, podem-se atingir resultados antes 
inimagináveis. 
34 
-Hoje com certeza, a Agência serve de exemplo para outras em sua 
parte administrativa, e por estar esta regularizada, abre espaço para que a área 
comercial traga grandes resultados. 
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